
    บทที่ 2 
 

แนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

      การศึกษา   ปจจัยท่ีมีผลตอการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู ของ สํานักงานปองกัน 

ควบคุมโรคท่ี 1 กรุงเทพ ฯ   กรมควบคุมโรค   กระทรวงสาธารณสุข    ผูศึกษาขอเสนอ แนวคิด 

 ทฤษฎีและผลงานวิจยัทีเกี่ยวของ  ดังนี ้
   2.1  แนวคิดทฤษฎีดานการเปล่ียนแปลงและการพัฒนาองคการ 
   2.2  แนวคิดทฤษฎีดานการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู 
   2.3  ตัวแบบการพัฒนาองคการเพื่อเปนองคการแหงการเรียนรู 
   2.4  การจัดการความรู เพื่อการเปนองคการแหงการเรียนรู 
   2.5  ทบทวนวรรณกรรมและงานวจิัยท่ีเกี่ยวของ  

 

2.1 แนวคิดทฤษฎีดานการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองคการ 
 

การศึกษาการเปล่ียนแปลงองคการและการพัฒนาองคการจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองเขาใจถึง
นิยามศัพทท่ีเกีย่วของ    ตลอดจนมิติท่ีตองมีการเปล่ียนแปลงองคการ หลักการ  กระบวนการ และ   
วัตถุประสงคในการพัฒนาองคการ  ดังนี ้

2.1.1 นิยามศัพทท่ีเก่ียวของ 
การเปล่ียนแปลง(Change) ตามพจนานกุรมฉบับราชบัณฑิตสถาน พ.ศ. 2525 บัญญัติไววา 

“การเปล่ียนแปลง หมายถึง การทําใหลักษณะตางไป และมีการพฒันาอยางตอเนื่อง”  
  แซมมวล ซี .เซอรโต(Samuel C.Certo .อางถึงใน ทองใบ สุดวชิา 2547 : 362 ) การ

เปล่ียนแปลงองคการ หมายถึง กระบวนการปรับปรุงสภาพปจจุบันขององคการ เพื่อเพิ่มพนู 
ประสิทฺธิผล ขององคการ 

ริดชารด เอช ฮอล (Richard H. Hall  อางถึงใน ทองใบ สุดวชิา .2547 : 362) ใหความหมาย  
การเปล่ียนแปลงองคการไววา  “การเปล่ียนแปลงจากสภาพท่ีเปนอยู หรือจากสภาพเทคโนโลยีท่ีใชอยู 
ใหแตกตางไปจากเดิม”  

การพฒันา(Development)ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑติสถาน พ.ศ. 2525 บัญญัติไววา 
“การพัฒนา หมายถึง การทาํใหเจริญ” 
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การพัฒนาองคการ( Organization  Development  หรือ OD)เปนเคร่ืองมือการบริหาร
สมัยใหมท่ีถูกพัฒนา ปรับปรุงและนํามาใชต้ังแตศตวรรษท่ี 20 เพือ่ชวยใหบุคลากรและองคกร
สามารถ ปรับตัว แกไขปญหา กาวทันตอการเปล่ียนแปลง  

  ริชารด เบกฮารด (Richard Beckhard อางถึงในทองใบ สุดวิชา 2547: 363 ) ไดให
ความหมายของการพัฒนาองคการ ไววาหมายถึง  การใชความพยายามขององคการอยางมีแบบแผน
และเปนการการดําเนินการจากผูบริหารระดับสูงขององคการ เพื่อเพิ่มประสิทธิผลขององคการและ
ทําใหสุขภาพขององคการดีข้ึน โดยการใชเทคนิคการสอดแทรกไปในกระบวนการขององคการ
อยางมีแผน ท้ังนี้โดยการนําความรูทางดานพฤติกรรมศาสตรเขาไปประยุกตใช 

แนวคิดของ Porras และ Robertson (1992)  การพัฒนาองคการ   หมายถึง   กลุมของทฤษฎี  
กลยุทธและเทคนิคทางพฤติกรรมศาสตร ซ่ึงจะเปล่ียนแปลงการทํางานของพนักงานเพ่ือสรางการ
เปล่ียนแปลงใหเกิดกับองคการ โดยมีวัตถุประสงคท่ีจะเพิ่มศักยภาพ    ในการทํางานของพนักงาน 
แตละคน  ซ่ึงจะสงผลถึงการพัฒนาหนวยงานและความสามารถโดยรวมขององคการ  ซ่ึงมี 
องคประกอบหลัก  3 ประการ  คือ   การเพิ่มความสามารถในการทํางานขององคการ  การใหความ 
สําคัญกับการพัฒนาสมาชิกขององคการและการใหความสําคัญกับพื้นฐาน ของวชิาสังคมศาสตร
และมนษุยสัมพันธ 
 ดร. ประพนธ ผาสุขยืด (2547) การพัฒนาองคการ หมายถึง การทําแผนเพ่ือใชดําเนินการ
เปล่ียนแปลงองคการใหเกิดความมีประสิทธิผลและใหความสําคัญดานความเปนมนุษยมากย่ิงข้ึน
(More  effective and more human)  จะเหน็วากระบวนทัศนของการพัฒนาองคการ (OD paradigm) 
คือการใหความสําคัญตอ คุณคาของมนุษยและความกาวหนาขององคการควบคูกันไป  เนนความ
รวมมือและกระบวนการมีสวนรวม  ตลอดจนการมจีิตวญิญาณของการแสวงหา (Spirit of inquiry)  
กลาวโดยสรุป คานิยมท่ีถือเปนสาระสําคัญเชิงปรัชญาของการพัฒนาองคการ ไดแก 
   1.    ใหการนับถือตอคน (Respect for people) โดยเช่ือวา มนษุยมีความรับผิดชอบมี
สติปญญาและตองการใหการใสใจ และควรไดรับการปฏิบัติดวยความเคารพในศักดิ์ศรีแหงความ
เปนมนุษย 
  2.     ไววางใจและชวยเหลือเจอืจุน  (Trust and support)  กลาวคือ  องคการที่ถือวามีสุขภาพ
ดีและมีประสิทธิผล ตองมีลักษณะของความไววางใจ  มีความนาเช่ือถือ มีบรรยากาศท่ีเปดเผย และ
ใหการเกื้อกูลตอกัน 
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    3.    มีความเสมอภาคดานอํานาจ  (Power equalization)  ในองคการทีมี่ประสิทธิผลจะไม
เนนการใชอํานาจและการควบคุมตามสายการบังคับบัญชา เปนประเดน็สําคัญ 

  4.    กลาเผชิญปญหา (Confrontation)  โดยไมเล่ียง ไมประวิงเวลาหรือหนีปญหาท่ีเกดิข้ึน   
แตจะใชวิธีเผชิญปญหาอยางเปดเผย 

  5.  การมีสวนรวม(Participation)โดยเฉพาะผูท่ีไดรับผลกระทบหรือเกีย่วของกับการ
เปล่ียนแปลงจะไดรับโอกาส มีสวนรวมในการตัดสินใจ  เพราะการไดมีสวนรวมยิ่งทําใหตอง
ผูกพันตอการนําขอยุติ ลงสูการปฏิบัติมากยิ่งข้ึน 

จากนยิามเบ้ืองตน จะกลาวไดวาการเปล่ียนแปลงองคการและการพัฒนาองคการมี
ความหมายใกลเคียงกันมากหรืออาจกลาวไดวา การพัฒนาองคการเปนสวนหนึ่งของการ
เปล่ียนแปลงองคการและการพัฒนาองคการ หมายถึงความพยายามในการเปล่ียนแปลง องคการ
อยางมีแผน ในอันท่ีจะทําใหองคการสามารถปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม
อยางมีประสิทธิภาพ โดยการใชความรูและเทคนิควิธีการดานพฤติกรรมศาสตรเขามาประยุกตใช
ในการเปล่ียนแปลงองคการ 
 2.1.2  มิติสําคญัท่ีองคการตองเปล่ียนแปลง 
 ทองใบ สุดวิชา (2547:365-366)   การจะเปล่ียนแปลงองคการในมิติใดนั้น     ข้ึนอยูกับมิติ 
หลายประการ โดยเฉพาะสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมภายในท่ีเกิดข้ึน   รวมท้ัง 
วิเคราะหสภาพแวดลอมและความจําเปนท่ีองคการตองการเปล่ียนแปลง โดยท่ัวไปแลวมิติสําคัญท่ี
องคการจะตองเปล่ียนแปลงมีดังนี ้
 1. การเปล่ียนแปลงเปาหมายและกลยุทธ  ท่ีตองการใหบรรลุผลสําเร็จและเพื่อประโยชน
ของการแขงขัน 
 2. การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี   อาจมีการเปล่ียนแปลงเล็กนอย  เชน นําคอมพิวเตอรมาใช
ในการจดัทํางานเอกสารขององคการ หรือการเปล่ียนแปลงขนานใหญ เชนการนําเคร่ืองจักรมา
ทดแทนแรงงานคนในองคการ 
 3. การออกแบบระบบงานใหม    มีการปรับเปล่ียนข้ันตอนการทํางานใหส้ันลงหรือมีการ
ปรับเปล่ียนกลุมงาน 
 4. การเปล่ียนแปลงโครงสราง   สามารถท่ีจะเปล่ียนโครงสราง   จากแบบหนาท่ีเปนแบบ
ผลิตภัณฑหรือแบบสูง  เปนแบบราบ รวมถึง การเปล่ียนแปลงดานนโยบาย  กฎ  ระเบียบ และ
วิธีการดําเนนิงานของหนวยงาน 
 5. การเปล่ียนแปลงกระบวนการ   เปนการเปล่ียนกระบวนการทํางานในองคการใหทันกับ
การแขงขันและเปาหมายท่ีเปล่ียนแปลงไป 
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 6. การเปล่ียนแปลงคน  เปนการเปล่ียนแปลงสมาชิกขององคการ เชน ใหมีคนรุนใหมเขา
มาในองคการ เพื่อใหวิสัยทัศนและกรอบความคิดขององคการเปล่ียนไป ในทิศทางใหม หรือ
เนื่องจากสมาชิกขององคการเปล่ียนแปลงเอง เนื่องจากมีทักษะท่ีชํานาญมากข้ึนเพราะผาน
กระบวนการศกึษาและการฝกอบรมเปนอยางดี                                 
                           

2.1.3 หลักเบื้องตนในการพฒันาองคการ 
การพัฒนาองคการนั้นมิไดหมายถึงองคการท่ีมีปญหาเทานั้นท่ีควรพัฒนา องคการใดที่มี 

ความเจริญอยูแลว ก็ควรพัฒนาใหเจริญยิ่งข้ึน เพราะเม่ือใดท่ีคิดวาองคการของตนพัฒนาดีแลวหยดุนิง่ 
ก็เทากับวากําลังเดินถอยหลังตลอดเวลา  ฉะนั้นผูบริหารท่ีสนใจพัฒนาองคการของตนควรอาศัย 

หลักการดังนี ้ 

1. การกําหนดเปาหมาย (Goal Setting ) ในองคการควรชัดเจนซ่ึงข้ึนอยูกบัการ

เผชิญหนาและอภิปรายรวมกนัของผูบริหารและสมาชิกในองคการอยางตรงไปตรงมา  
2. ความเขาใจในสถานการณ (Understand Relations)โดยอาศัยความเขาใจรวมกัน

วาความตองการของบุคคลจะเปนตัวอิทธิพลอยางยิ่งตอพฤติกรรมการทํางาน  

3. การปรับปรุงสัมพันธภาพ (Improving Relations)สัมพันธภาพท่ีดีตอกันใน

องคการจะเปนผลพลอยไดอยูตลอดเวลาของการเปล่ียนแปลงดวยวิธี โอ ดี(O D) 

คือ ท้ังปญหาและความรูสึกท่ีดีตอกันของคนในองคการควรไดเปดเผยซ่ึงกันและ
กัน ทุกคนเร่ิมพอใจจะทํางานรวมกนัและคุณคาของการทํางานรวมกนั  

4. การทํางานรวมกันกับหนวยงานในสถานการณ หมายถึง ใหกลุมเขามามีสวนรวม
ในการดําเนนิการ การแกปญหา การตัดสินใจ การใหความสนับสนุนและความ
รวมมือ ท้ังนี้ควรคํานึงถึงการเปล่ียนแปลงระบบการทํางานของมนุษยข้ึนอยูกับดุล
ภาพของงาน (Balance of force ) ภายในระบบนั้นเอง การเช่ือมโยง (Linking) 

แนวยุทธศาสตรการพัฒนาองคการ คือ ความสามารถในการเช่ือโยงคนใน
หนวยงานเขาดวยกันใหมากท่ีสุด 

   2.1.4  กระบวนการพฒันาองคการ     หมายถึง ข้ันตอนการดาํเนินงานอยางตอเนือ่งเพ่ือวาง
แผนการเปล่ียนแปลงระบบและกระบวนการตาง ๆ ขององคการ อันจะนําไปสูการแกไขปญหาตาง ๆ 
ซ่ึงจะชวยเพิม่ประสิทธิผลและความกาวหนาแกองคการโดยสวนรวม ซ่ึงกระบวนการพฒันาองคการ
แบงออกไดเปน 3 ข้ันตอน คือ 
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      1)   การตรวจสอบวินิจฉัยปญหา (Diagnosis) ขององคการ หมายถึง ความพยายามในการ
แสวงหาและรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับสภาพปจจุบันขององคการ   ปญหาตาง ๆ ตลอดจนผลของการ
กระทําตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของกับความสําเร็จขององคการ ข้ันตอนนี้ถือไดวาเปนข้ันตอนพื้นฐานท่ีสําคัญ
เพราะการวินิจฉัยปญหาขององคการที่ถูกตอง จะนําไปสูการเลือกใชเทคนิคการพัฒนาองคการที่
เหมาะสมกับธรรมชาติของปญหาท่ีองคการกําลังเผชิญอยู 
      2)  การปฏิบัติการ(Action)โดยการใชเทคนิคการพัฒนาองคการไดแก  
          -  การกําหนดเปาหมายหรือทิศทางของการเปล่ียนแปลง  ซ่ึงจะมีสวนสัมพันธ
เกีย่วของโดยตรงกับข้ันตอนการตรวจวินจิฉัยปญหา 
          -   การเลือกเทคนิควิธีการหรือกิจกรรมสอดแทรกท่ีเหมาะสมเพ่ือทําใหผลการ
เปล่ียนแปลงเปนไปตามเปาหมายทีไ่ดกําหนดไว                                                                
 3)  เทคนิคหรือกิจกรรมสอดแทรก (Intervention) หมายถึง กิจกรรมท่ีไดกําหนดไวอยางมี

ระบบ ซ่ึงถูกนํามาปฏิบัติสอดแทรกเพิ่มเติมจากกจิกรรมการดําเนนิงานปกติขององคการเพื่อ
กอใหเกิดการพัฒนาองคการ เนื่องจากการพัฒนาองคการ เปนแผนรวมท่ีใชในการเปล่ียนแปลง

สภาพการทํางานโดยมีวัตถุประสงคเพื่อพฒันาบุคลากรแตละคนขององคการพรอมกับปรับปรุงให
การดําเนนิงานตามภารกจิขององคการมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน  ดังนั้นกิจกรรมของ OD  ก็คือ แสวงหา

ทางท่ีสงเสริมการปฏิบัติงานขององคการโดยการปรับปรุงคุณภาพของสภาวะแวดลอมในท่ีทํางาน 
ตลอดจนเจตคติและความเปนอยูท่ีดีของพนักงาน 

                                                                                                                                                                            
 2.1.5 วัตถุประสงคในการพฒันาองคการ 

การพัฒนาองคการของหนวยงานแตละหนวยงานนัน้มีวัตถุประสงคไมเหมือนกนั สวน
ใหญจะข้ึนอยูกับการวิเคราะหปญหา ซ่ึงลักษณะปญหาตลอดจนแนวทางการวางยุทธศาสตรในการ
เปล่ียนแปลงหรือพัฒนาตามเปาหมายขององคกรไมเหมือนกันข้ึนอยูกับประสบการณและทักษะ
ของผูบริหาร การเปล่ียนแปลงเพ่ือการพัฒนาองคการนั้นมุงเนนในหวัขอตอไปนี ้ 

1) การสรางระบบ หรือปรับระบบในสายการทํางานใหยืดหยุนไดตามลักษณะงาน 
  2)   การแกปญหารวมกัน เพราะการทํางานทุกอยางยอมมีปญหาและอุปสรรคเกิดข้ึนเสมอ 
ฉะนั้นการแกปญหาในหนวยงานนัน้ทางท่ีดีท่ีสุดคือการใหสมาชิกในหนวยงานรวมกนัหาแนวทาง
ดวยวิธีการสรางบรรยากาศท่ี เปดเผยท่ัวท้ัง องคการ  
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 3)   การยอมรับในความรูความสามารถ ทักษะเฉพาะตัวของสมาชิกวามีความสําคัญยิ่งกวา
อํานาจตามตําแหนงและบทบาทหนาท่ี                                               
 4)  เพิ่มความไววางใจ คือ   การใหความไวเนื้อเช่ือใจใหความรวมมือ ใหการสนับสนนุ
และกลุมบุคคลทัดเทียมและความเสมอภาค แมระดับจะตางกันก็ตาม                             
 5)  ขจัดความขัดแยง หรือการแขงขันใหอยูในกรอบ เปาหมายของงาน                                 
 6)  มีระบบการใหรางวัลหรือความดีความชอบคือเนนความกาวหนาของคน และ
ประสิทธิภาพความกาวหนาของงานเปนหลัก                                         
 7)  มุงเนนสมาธิเกิดความเช่ือม่ันและรูสึกวาเปนเจาขององคการรวมกนั มิใชคนใดคนหน่ึง 
เพื่อความเจริญกาวหนาในวิชาชีพและการดําเนินงานมากข้ึน                                                                
 8)   ความสอดคลองในการบริหารคนกับบริหารเปาหมายขององคการ    เปนไปในทิศทาง
เดียวกัน                                                                                        
  9)  การควบคุมตัวเองได คือ สมาชิกองคการรูทิศทางกระบวนการพัฒนาตนเอง เพื่อความ
เจริญกาวหนาในวิชาชีพและการดําเนนิงานมากข้ึน                                                   
 10)  สมาชิกพรอมท่ีเผชิญปญหาสามารถแกปญหา โดยทีมงามและการแกปญหาเพือ่กลุม
มากกวาพยายามเล่ียง ปด บายเบ่ียง ไมยอมรับวามีปญหาในองคการ                                       
 11)  สงเสริมระบบการติดตอส่ือสารท้ัง 2 ระบบ คือ แนวนอนและแนวต้ังอยางเปดเผยไม
ซอนเรน                                                                                                                                       
 12)  การตอบปญหา เนนการตอบปญหาแบบเสริมสรางมากกวาขัดแยง                          
 13)  พัฒนาบุคคลและพฤติกรรมของกลุมงาน ไดแก การส่ือสารและการประสานงาน
ภาวะผูนําการตัดสินใจอยางมีประสิทธิภาพ ความสัมพันธระหวางบุคคลกับหนวยงานใน
องคการเทคนคิการประชุมท่ีเหมาะสม ฯลฯ เกี่ยวกับวชิาพฤติกรรมศาสตร               
 14)  เพื่อใหมีความรับผิดชอบตอหนาท่ี โดยมีการวางแผนและปฏิบัติงานใหเปนไปตาม
แผนท่ีกําหนด 

2.2 แนวคิดทฤษฎีดานการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) 

2.2.1 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู  
             การเรียนรูจะเก่ียวของกับการพัฒนาองคการเนื่องมาจากสภาพการแขงขันภายนอกมี
อิทธิพลตอการดําเนินงานภายในองคการ การเปล่ียนแปลงของสภาพภายนอกอยางรวดเร็ว ท้ังดาน 
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เทคโนโลยีและนวัตกรรม การแขงขันฯลฯเปนสวนสําคัญทําใหองคการหลายแหงมุงเนนการพัฒนา
และปรับปรุงองคการของตนใหสามารถสรางผลการดําเนินงานท่ีด ี ดังนั้นองคการจึงตองมีการ
เรียนรูตลอดเวลา  เพื่อใหองคการอยูบนเสนทางของการแขงขันได  

ปเตอร เอ็ม แซงเก (Peter M. Senge 1990.อางใน พรพรรณ ภูมิภู, 2547 ) ไดใหความหมาย
ของ "Learning Organization" วาเปนองคการที่คนในองคการไดขยายขอบเขตความสามารถของตน
อยางตอเนื่อง ท้ังในระดับบุคคลระดับกลุมและระดับองคการ เพื่อนําไปสูจุดหมายท่ีบุคคลในระดบั
ตางๆ ตองการอยางแทจริง เปนองคการที่มีความคิดใหมๆและการแตกแขนงของความคิดไดรับการ
ยอมรับเอาใจใสและเปนองคการที่บุคคลเรียนรูอยางตอเนื่อง ในเร่ืองของวิธีการท่ีจะเรียนรูไป
ดวยกันท้ังองคการ"Peter M. Senge ไดเสนอแนวทาง 5 ประการในการสรางองคการแหงการเรียนรู 
(The Five Disciplines)ท่ีเรียกวาการเรียนรูดวยกรอบความรู ซ่ึงจะเปนแนวทางหลักในการสราง
องคการแหงการเรียนรูใหเกดิข้ึน ประกอบดวย 
            1) การเรียนรูของสมาชิกในองคกร (Personal Mastery)   คือ ลักษณะการเรียนรูของคน 
ในองคการซ่ึงจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูขององคการได สมาชิกขององคการที่เปนองคการแหง
การเรียนรูนัน้จะมีวินัยเปนนายตนเอง สนใจและใฝหาท่ีจะเรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูเสมอมีความ 
ปรารถนาท่ีจะเรียนรูเพื่อเพิ่ม ศักยภาพ ของตนทุกรูปแบบ มุงสูการสรางสรรคผลงานและบูรณาการ
ส่ิงใหมๆ มุงสูจุดหมาย และความสําเร็จท่ีไดกําหนดไว 
            2)  การพัฒนากรอบแหงภูมิปญญา ความเช่ือฝงใจ(Mental Model)   คือ แบบแผนทาง 
จิตสํานึกของคนในองคการซ่ึงจะตองสะทอนถึงพฤติกรรมของคนในองคการแหงการเรียนรูจะ
เกิดข้ึนไดเม่ือสมาชิกในองคการมีแบบแผนทางจิตสํานกึหรือความมีสติท่ีเอ้ือตอการสะทอนภาพที่
ถูกตองชัดเจนและมีการจําแนกแยกแยะโดยมุงหวังท่ีจะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและ
ปรากฏการณตางๆที่เกิดข้ึนรวมท้ังการทําความเขาใจในวธีิการทีจ่ะสรางความกระจางชัด เพือ่การ
ตัดสินใจไดอยางถูกตองหรือมีวิธีการท่ีจะตอบสนองความเปล่ียนแปลงท่ีปรากฏอยูไดอยางเหมาะสม 
มี Mental Ability ไมผันแปรเรรวนหรือทอถอยเม่ือเผชิญกับวิกฤตการณตาง ๆ ซ่ึงการท่ีจะปรับ 
Mental model ของคนในองคการใหเปนไปในทางท่ีถูกตองอาจจะใชหลักการของศาสนาพุทธ ในการ
ฝกสติ รักษาศีล และดาํรงตนอยูในธรรมะ 
            3) การมีวิสัยทัศนรวมกันของคนในองคการ (Shared Vision)     คือ การมีความใฝฝน
รวมกันของคนท้ังองคการ องคการแหงการเรียนรูจะตองเปนองคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการ 
พัฒนาวิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับวสัิยทัศนรวมขององคการซ่ึงจะสนับสนุนใหเกิดการรวม
พลังของสมาชิกท่ีมีความคาดหวังตอความเปล่ียนแปลงและความกาวหนาตอไปภายใตจุดมุงหมาย
เดียวกันของคนท้ังองคการ 
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            4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม ( Team Learning )   คือ การเรียนรูรวมกันของสมาชิกในองคการ
โดยอาศัยความรูและความคิดของมวลสมาชิก  ในการแลกเปล่ียนและพัฒนาความฉลาดรอบรูและความ 
สามารถของทีมใหบังเกดิผลยิ่งข้ึน  เรียกวาการอาศัยความสามารถของสมาชิกแตละบุคคลองคการ 
แหงการเรียนรู จะเกดิไดเม่ือมีการรวมพลังของกลุมตาง ๆ ภายในองคการเปนการรวมตัวของทีมงาน 
ท่ีมีประสิทธิภาพสูง  ซ่ึงเกิดจากการท่ีสมาชิกในทีมมีการเรียนรูรวมกนัมีการแลกเปล่ียนความคิดเหน็ 
และประสบการณกนัอยางตอเนื่องและสมํ่าเสมอ 
            5) ระบบการคิดของคนในองคการ (Systems Thinking)     คือ กระบวนการคิดอยางเปน 
ระบบ เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธของส่ิงตาง ๆ ท่ีเกดิข้ึน เห็นแบบแผน เห็นข้ันตอนของ
การพัฒนา การคิดเชิงระบบ จึงรวมถึงการเปล่ียนระบบใหมีประสิทธิภาพในการทํางานรวมกนั เปน
ส่ิงสะทอนความคิดในภาพรวม 
            ไมเคิล เจ. มารควอดท (Michael J. Marquardt  อางใน ชัชวาล วงษประเสริฐ ,2548 ) กลาววา 
องคการเรียนรู เปนองคการที่เรียนรูดวยพลังอํานาจ (synergy)  อยางตอเนือ่ง และมีการปรับเปล่ียน

องคการใหสามารถจดัการและใชความรู เพื่อบรรลุความสําเร็จขององคการเพื่อเรียนรูไปพรอม ๆ กบั 

การทาํงานและใชเทคโนโลยสีารสนเทศเพ่ือพัฒนาการเรียนรูหรือการผลิตท่ีไดผลสูง 
ดาฟ (Richard L. Daft ,อางใน  ทองใบ สุดชารี ,2547) องคการแหงการเรียนรูหมายถึง  
องคการที่สงเสริมใหมีการส่ือสาร และการใหความรวมมือ จากบุคลากรทุกคนในองคการ 

ท้ังในดานการวิเคราะหและการแกปญหารวมกัน การดาํเนินการเพื่อใหองคการเกิดการเรียนรูและ 
ประสบการณใหมๆ อยางตอเนือ่ง อีกท้ังใหดําเนนิการปรับปรุงและการเพิ่มขีดความสามารถของ
องคการอยางตอเนื่อง องคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) จึงเปนองคการที่สงเสริม
การเรียนรูของสมาชิกทุก ๆ คน และมักจะมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองคการอยางตอเนื่อง 
องคการที่เรียนรู คือ องคการที่สามารถรับรูขอมูล ขาวสาร ความรูและการเปล่ียนแปลง ท้ังจาก
ภายนอกและภายในตัวองคการเอง สามารถประมวลผล ทําความเขาใจ ตีความออกมาเปนแนวคิด 
นโยบาย มาตรการ นวัตกรรม และแนวปฏิบัติท่ีสามารถนําไปประยุกตใชในการดําเนินงานของ
องคการไดอยางถูกตอง รวดเร็วและเหมาะสมกับสภาพการณ และสามารถท่ีจะเรียนรูจาก
ประสบการณในการประยุกตใชความรูนัน้ เพื่อส่ังสมไวเปนทรัพยสินทางปญญาสําหรับเลือกมา
ใชไดตอไปในอนาคต 
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 2.2.2 กระบวนการในการเรียนรูขององคการประกอบดวย 

 1) การเรียนรูจากประสบการณตรง CE (Concrete Experience) คือการเรียนรูท่ีไดมาจาก
การไดมีประสบการณดวยตนเอง องคการก็สามารถเรียนรูไดจากประสบการณตรงเชนกัน กลาวคือ 
องคการที่เคยมีประสบการณจากการดําเนินการในดานใด ๆ ก็มักจะไดบทเรียน ขอคิด ขอปฏิบัติ
จากประสบการณนั้น ๆ มาก 

 2) การเรียนรูจากการสังเกตและไตรตรอง RO (Reflective Observation) คือ การเรียนรูโดย
การสังเกตจากกรณตัีวอยางของผูอ่ืน แลวนาํมาคิดใครครวญไตรตรอง ต้ังขอสังเกต ซ่ึงมักทําใหได
ความคิด บทเรียนหรือตัวแบบท่ีจะสามารถนําไปปฏิบัติตอไปไดในอนาคต เชน การสงคนไปดูงาน
ดานตาง ๆ เพื่อท่ีจะเรียนรู และนํามาเลียนแบบ ดัดแปลงใช หรือการสรางตนแบบอางอิง 
(Benchmarking) เปนตน                                                                                                                     
 3) การเรียนรูโดยการหาและไดมาซ่ึงแนวคิดเชิงนามธรรม AC (Abstract 
Conceptualization) เปนการเรียนรูในส่ิงซ่ึงเปนนามธรรม เชน การเรียนรูภาษา หลักการ แนวคิด 
ทฤษฎีตาง ๆ ซ่ึงอาจไดมาจากการคนควาหรืออาจไดมาจากการคนคิดดวยตนเอง เคร่ืองมือทางการ
บริหารที่ใชสําหรับชวยองคการในการคิดในเชิงนามธรรมมีหลายรูปแบบ เชน เทคนิคดานการ
วิเคราะหเชิงปริมาณ การวางแผนเชิงกลยุทธ การเขียนโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ (Logical 
Frame Work)                                                                                                                                      
 4)การเรียนรูโดยการทดลองทําและดูผล AE (Active Experimentation) เปนการเรียนรูโดย
การทดลองทําส่ิงใหม ๆ ท่ียังไมเคยทํา และเรียนรูจากผลของการทําส่ิงนั้น การทดลองทําถือเปน
การสรางเสริมประสบการณการเรียนรู 

 องคการสามารถเรียนรูอยางตอเนื่องกันท้ัง 4 วิธี เปนวงจรไดโดยอาจเริ่มจากการเรียนจาก
การท่ีองคการไดดําเนินงานมาระยะหน่ึงกเ็ร่ิมจะมีประสบการณ (CE) และหากองคการลองสังเกต
และไตรตรองเพื่อศึกษาประสบการณนั้น (RO) ก็อาจจะนําไปสูการไดมาซ่ึงแนวคิด (AC) ท่ีอาจ
เปล่ียนแปลงไปเปนแผนงาน/โครงการ ท่ีจะนําไปทดลองปฏิบัติ (AE) และพิจารณาประเมินผล
เพื่อท่ีจะไดเปนประสบการณการเรียนรู (Learning Experience) หรือความรูใหม ๆ ท่ีอาจเปน
ประโยชนตอไปในอนาคต 

 อยางไรก็ตาม หากองคการใดเนนท่ีจะเรียนรูโดยอาศัยเพียงวิธีใดวิธีหนึ่งแตอยางเดียวก็อาจ
กอใหเกิดผลเสียได เชน องคการมุงแตการเรียนรูจากประสบการณ (CE) อยางเดยีว ก็จะเปน
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องคการที่ขาดความกลาในการริเร่ิมทดลองทําส่ิงใหม ๆ และในโลกท่ีเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วนัน้ 
ส่ิงท่ีเคยเปนส่ิงท่ีถูกตองมาในอดีตอาจกลายเปนส่ิงท่ีผิดไปแลวก็ไดในปจจุบัน หรือองคการที่ใชแต
การสังเกตและเลียนแบบ (RO) จากผูอ่ืนอยางเดยีว ก็จะพบวาตนเองไดแตเพยีงเปนผูตามเทานั้น 
สวนองคการทีเ่รียนรูดวยการคิดเชิงนามธรรม (AC)     โดยไมไดนํามาปฏิบัติก็เปรียบเสมือนคน    
เพอฝนท่ีมิไดทําอะไรจริงจงั และองคการท่ีมุงแตการทดลองทําแบบลองผิดลองถูก (AE) แตเพียง
อยางเดยีวก็อาจจะทําผิดพลาดซํ้ากับท่ีองคการอ่ืนเคยพลาดมาแลว เพราะขาดการศกึษาตัวอยาง 
(RO) และขาดการคิดคาดการณใหรอบคอบ (AC) 

 ในการพัฒนาองคการเพื่อใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงข้ึน     ควรจะประยกุตใช
กระบวนการเรียนรูในการพฒันาองคการ โดยนํากระบวนการเรียนรูและกระบวนการพัฒนา
องคการประกอบเขาดวยกันในการปรับปรุงองคการใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงข้ึน ดังนี ้

    1. การตรวจวินิจฉัยองคการ      เปนข้ันตอนการวิเคราะหสภาพปญหาในการปฏิบัติงาน 
วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเพื่อหาโอกาส (Opportunity) และภัยคุกคาม (Threat) จากภายนอก 
วิเคราะหสถานการณภายในเพื่อสํารวจจดุแข็ง (Strength) และจุดออน (Weakness) ภายในองคการ 
โดยการเก็บขอมูลวิเคราะหขอมูลและนําเสนอขอมูลในข้ันตอนนี้   เปนกระบวนการเรียนรูจาก
ประสบการณตรง (CE) และการต้ังขอสังเกตไตรตรอง (RO)                                                            
 2. การปฏิบัติการ ซ่ึงประกอบดวย การวางแผนการเปล่ียนแปลง การพจิารณาแกไขปญหา 
การกําหนดเปาหมาย และแผนปฏิบัติการ รวมท้ังการนําแผนไปปฏิบัติ เปนกระบวนการเรียนรูใน
การสรางแนวคิดเชิงนามธรรม (AC) การทดลองทําและดูผล (AE) และเปนการเรียนรูเปนทีม 
(Team  Learning)                                                                                                                                
 3. การบริหารและบํารุงรักษากระบวนการ ไดแก  การติดตามประเมินผลและรักษาผลการ
เปล่ียนแปลง  ซ่ึงเปนกระบวนการไดเรียนรูจากประสบการณตรง (CE) การตั้งขอสังเกตและไตรตรอง 
(RO) 

 2.2.3  กิจกรรมสําคัญ ท่ีนําไปสูการเรียนรู  
           องคการที่เปนองคการแหงการเรียนรู จะมีลักษณะสําคัญ 5 ประการ ดังนี้คือ 
                1) มีการแกปญหาอยางเปนระบบ (Systematic problem Solving) โดยอาศัยหลักทาง
วิทยาศาสตร เชน การใชวงจรของ Dreaming (PDCA : Plan, Do, Check, Action)  
                2)  มีการทดลองปฏิบัติ (Experimental) ในส่ิงใหม ๆ ท่ีมีประโยชนตอองคการเสมอ โดย
อาจจะเปน Demonstration Project หรือเปน Ongoing program  
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               3) มีการเรียนรูจากบทเรียนในอดตี (Learning from their own experience) มีการบันทึก
ขอมูลเปน case study เพื่อใหสมาชิกในองคการไดศึกษาถึงความสําเร็จและความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน 
เพื่อนํามาประยุกตใชในอนาคต มีการแลกเปล่ียนความรูและ ประสบการณของสมาชิก 
               4) มีการเรียนรูจากผูอ่ืน (Learning from the Others) โดยการใชการสัมภาษณ (Interview), 
การสังเกต (Observation) ฯลฯ 
               5) มีการถายทอดความรู โดยการทํา Report, Demonstration, Training & Education, ฯลฯ  
 2.2.4  คุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรู  
  พรพรรณ ภูมิภู (2547)กลาวถึง ลักษณะของ องคการแหงการเรียนรู ประกอบดวย 
    1) การจดัโครงสรางหนวยงาน ท่ีไมมีสายการบังคับบัญชา มาก มีความยดืหยุน จดัทีมได
งายและใช Competencies แทนJob Descriptions  
    2)   มีวัฒนธรรมการเรียนรู ทุกคนใฝรู  และเผยแพรความรูอยางเปนระบบ 
    3) เพิ่มอํานาจในการปฏิบัติงานใหกับเจาหนาท่ี มีการมอบหมายงาน และกระจายความ
รับผิดชอบ สามารถมีอํานาจในการตัดสินใจ แกไขปญหาในการเรยีนรูไปดวย 
   4) ทันตอความเปล่ียนแปลง มีการปรับเปล่ียนวิธีการทํางานใหทันกับการเปล่ียนแปลง
ของกระแสโลกาภวิัตน 
    5)  มีการสรางระบบการเรียนรูรวมกนั และใชประโยชนท่ีเกิดจากการเรียนรูรวมกนั 
    6)  มีการนําเทคโนโลยีใหมๆ มาใชในการเรียนรูและถือเปนความจําเปน 
    7) มุงเนนคุณภาพของผลงานและผลิตภณัฑ  ตามความตองการและความพอใจของลูกคา 
     8) มีการสงเสริมบรรยากาศในการทํางานท่ีเกื้อหนุนตอกัน ทุกคนมีอิสระในการคิด ใน
การแกปญหา 
    9) มีการทาํงานเปนทีม เนนเปาหมายและการมีสวนรวม รูบทบาทหนาท่ี และการ
ประสานสัมพันธซ่ึงกันและกัน เปนรูปแบบและทิศทางเดียวกัน 
   10)  มีวิสัยทัศนรวมกนั มีการกําหนดเปาหมาย แนวทาง ทิศทาง ของการดําเนินงาน
รวมกัน 

   11)  มีการสรางระบบพี่เล้ียง ผูสอนงาน และผูช้ีแนะการปฏิบัติงานท่ีเปนระบบ 
   12)  มีการสรางระบบปรับมุมมอง ในภาพรวมมากกวาสวนยอย 
    13) สงเสริมใหมีการเรียนรูจากประสบการณ แลกเปล่ียน ถายโอน ปรับปรุงใหเกิดส่ิง

ใหมๆ 
คุณลักษณะดังกลาว เปนสวนหน่ึง หรือช้ินสวนหนึ่งของตัวแบบของระบบ ในตัวแบบท่ีมี

การเรียนรูนี ้        แตการเกดิการเรียนรูในองคการมกีารนําระบบยอยมาสรางความสัมพนัธใหเกิดความ 
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องคการ 

เทคโนโลยี ความรู 

การเรียนรู 

คน 

ตอเนือ่ง สนับสนุนซ่ึงกนัและกนั คือการท่ีตองทําใหทุกคนเรียนรูและเขาใจถึงระบบยอยของการเกิด
การเรียนรูเสียกอน เพราะระบบยอยของการเรียนรูถือเปนแกนหลักขององคการท่ีมีการเรียนรู คือ 

 
องคการ             บุคลากร                 ความรู              เทคโนโลยี   =   การเรียนรู  
 

   2.3  ตัวแบบการพัฒนาองคการเพื่อเปนองคการแหงการเรียนรู  
 
          การสรางองคการแหงการเรียนรู    จงึกลายเปนความจําเปนท่ีจะตองสรางระบบ วิธีการ และ 
ข้ันตอนในองคการเพื่อเอ้ือใหคนในองคการ เกดิการเรียนรูเพื่อนําไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีเหมาะสม       

Michael J. Marquardt (อางใน บดินทร วจิารณ ,2548) ไดเนนตัวแบบการเรียนรูขององคการเชิงระบบ
(Systems Learning Organization Model)ท่ีประกอบดวยระบบยอย 5 ระบบคือ ระบบยอยดานการ
เรียนรู ดานองคการ ดานคน ดานความรู และดานเทคโนโลยี ซ่ึงเปนการมอง การคิด ถึงการพัฒนา
องคการแหงการเรียนรูในองครวม                
       
                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพท่ี 2  ตัวแบบองคการแหงเรียนรูในเชิงระบบ 
ท่ีมา :   Building the  The organization โดย Michael  J.  Marquardt 
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ระบบยอยดานองคการ คน ความรู และเทคโนโลยี เปนส่ิงจําเปนตอการสงเสริมและขยาย

การเรียนรู สวนการเรียนรู จะเปนระบบยอยท่ีแทรกซึมไปในระบบยอยท้ัง 4 ท่ีเหลืออยูโดยระบบ
ยอยท้ังหมดนีล้วนเปนสวนประกอบในการสรางและบํารุงรักษาการเรียนรูในองคการท่ีขาดมิได 
ระบบยอยท้ัง 5 นี้ มีความสัมพันธกันและเติมเต็มซ่ึงกันและกัน ถาระยอยใด ออนแอ หรือขาด
หายไป ระบบยอยอ่ืนๆ กจ็ะไดรับความเสียหายตามไปดวย 
 
   2.3.1 ระบบยอยดานการเรียนรู( Learning  Subsystem ) การเรียนรูเปนระบบยอยหลัก
ขององคการแหงการเรียนรู เพราะมันเกิดข้ึนท้ังในระดบัปจเจกบุคคล ระดับกลุมและระดับองคการ 
โดยมีทักษะท่ีสําคัญ เชน การคิดเชิงระบบ (systems  thinking ) รูปแบบความคิด (mental  models) 
การมุงม่ันสูความเปนเลิศ (personal mastery ) การเรียนรูแบบช้ีนําตัวเอง(self –directed learning ) 
การเสวนา(dialogue) โดยทักษะท่ีสําคัญเหลานี้จะเปนแกนหลักสนับสนุนการเรียนรูขององคการให
เกิดข้ึนไดอยางเต็มท่ี ระบบยอยดานการเรียนรูนี้จะเกี่ยวของกับระดบัและประเภทของการเรียนรูท่ี
จําเปนสําหรับองคการ รวมถึงทักษะขององคการที่ถูกตองอีกดวย 

 
 องคการแหงการเรียนรู มีการเรียนรู 3 ระดบั ท่ีมีความสัมพันธกันคือ 

1) การเรียนรูของปจเจคบุคคล (Individual Learning )   หมายถึงการเปล่ียนแปลงดาน
ทักษะ  ความรู  เจตคติ  และคานิยม รายบุคคล   อันเกิดจากการเรียนรูดวยตนเอง จากการสังเกต 
และการศึกษาโดยใชเทคโนโลยี 

2) การเรียนรูของกลุมหรือทีม(Group /Team Learning ) หมายถึงการเพ่ิมข้ึนของ
ความรู ทักษะ และสมรรถนะภายในกลุมซ่ึงสําเร็จไดเพราะการกระทําของกลุมนั้นเอง 

3) การเรียนรูขององคการ (Organization Learning)  เปนการยกระดับอัจฉริยภาพและ
ความสามารถในการปฏิบัติงานซึงไดมาจากการมุงม่ันอยางตอเนื่องตลอดท่ัวท้ังองคการ 
ประเภท ของการเรียนรู 

1) การเรียนรูเชิงปรับตัว (Adaptive Learning ) จะเกิดข้ึนเม่ือเราครุนคิด พิจารณา
ทบทวนถึงประสบการณในอดีต จากนั้นกป็รับแตงการกระทําในอนาคต 

2) การเรียนรูเชิงคาดการณ (Anticipatory Learning )  คือกระบวนการแสวงหาความรูโดยการ
คาดคิด จินตนาการเกี่ยวกับอนาคตในหลาย ๆลักษณะ  โดยการแยกแยะโอกาสที่ดีท่ีสุดสําหรับ
อนาคต และกาํหนดแนวทางเพ่ือใหบรรลุผล 
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3) การเรียนรูเชิงปฏิบัติ (Action Leaning) หมายถึงการสืบหาและพจิารณาไตรตรอง
เกี่ยวกับความเปนจริงในปจจุบัน และนําเอาความรูนั้นไปใชพัฒนาบุคคล กลุม และองคการ 

2.3.2 ระบบยอยดานองคการ (Organization Learning ) คือการกาํหนดใหกลุมคนมา
ทํางานรวมกนั อยางมีแบบแผน มีกระบวนการตาง ๆ เกิดข้ึนและดําเนินไป  มีมิติ หรือองคประกอบ
สําคัญ 4 อยาง ไดแก วิสัยทัศน วัฒนธรรม กลยุทธ และโครงสราง 

1) วิสัยทัศน (Vision) คือส่ิงท่ีรวมเอาความหวัง เปาหมายและทิศทางในอนาคตของ
องคการไวดวยกัน  ซ่ึงเปรียบเสมือนภาพจนิตนาการขององคการที่ถูกกอรางข้ึนภายในองคการ
จากนั้นมันจะถูกสงผานไปสูภายนอกองคการ  วัฒนธรรมขององคการจะคํ้าจนุวสัิยทัศน สวนการ
เรียนรูและผูเรียนรูจะสรางผลิตภัณฑและบริการใหมๆ ท่ีดียิ่งข้ึนตลอดเวลา 

2) วัฒนธรรม(Culture) หมายถึง คานิยม ความเช่ือ วิธีปฏิบัติ พิธีการและประเพณี
ขององคการ ซ่ึงมีสวนชวยในการวางรูปแบบของพฤติกรรมและการรับรูตามสมัยนยิม  วัฒนธรรม
การเรียนรูขององคการแหงการเรียนรู กคื็อ วัฒนธรรมท่ียอมรับวาการเรียนรูมีความสําคัญตอ
ความสําเร็จและกลายเปนสวนหน่ึงของหนาท่ีการงานทุกอยางในองคการ วัฒนธรรมท่ีมีคาและ
ปรับเปล่ียนไดโดยงายนี้จะสรางความสัมพันธและเพิ่มพนูการเรียนรูโดย การสนบัสนุนคานิยมตาง 
ๆ เชน การทาํงานเปนทีม การบริหารจัดการตนเองการเอ้ืออํานาจและการแบงปน ซ่ึงตรงขามกับ
โครงสรางระบบราชการท่ีเขมงวดและปกปองตนเอง 

3) กลยุทธ (Strategy) จะสัมพนัธกับแผนปฏิบัติการ วิธีการ กลวิธี และข้ันตอนท่ีจะ
ทําใหองคการบรรลุวิสัยทัศนและเปาหมายท่ีกําหนดไว ในองคการแหงการเรียนรู กลยุทธตาง ๆ  
จะทําใหเกดิท้ังการเรียนรู การถายโอน และการนําการเรียนรูไปใชประโยชนอยางดีท่ีสุด 

4) โครงสราง (Stucture) ประกอบดวย แผนก ฝาย ระดับและองคประกอบตางๆ ของ
องคการ โครงสรางขององคการแหงการเรียนรูจะเปนแบบแบนราบ(flat) ไมมีขอบเขตท่ีจํากัด และ
มีความคลองตัวสูง ซ่ึงเปนผลใหมีการติดตอ การไหลเวียนของขอมูล ความรับผิดชอบในแตละ
หนวยงาน และความรวมมือท้ังภายในและภายนอกเปนอยางด ี

 2.3.3. ระบบยอยดานคน(People Subsystems) ระบบยอยดานคน คือระบบที่ประกอบดวย 
ผูจัดการและผูนํา พนักงาน ลูกคา หุนสวน และพันธมิตรทางธุรกิจ ซัพพลายเออรและผูขาย รวมถึง
ชุมชนท่ีอยูแวดลอม ซ่ึงทุกกลุมท่ีกลาวมานี้มีคุณคาตอองคการแหงการเรียนรู และตองไดรับการเอ้ือ
อํานาจและการเรียนรู เชนเดยีวกัน 

  1 ) ผูจัดการและผูนํา (Manager & Leader) ตองเปนผูฝกสอน เปนพี่เล้ียงและเปน
แบบอยางใหกบัผูอ่ืนและท่ีสําคัญทีสุด คือตองสรางและเพิ่มโอกาส ในการเรียนรูใหกับคนรอบขาง
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 2) พนักงาน (Employee) จะไดรับการเอ้ืออํานาจและคาดหวังวาจะไดเรียนรู อีกท้ังยงัมีการ
วางแผนเกี่ยวกับสมรรถนะในอนาคต กลาท่ีจะเส่ียงและลงมือปฏิบัติการ รวมถึงตองแกปญหาเปน 

3) ลูกคา (Customers) จะมีสวนรวมในการระบุความตองการผลิตภัณฑและบริการ รวมถึง
การฝกอบรม ถือไดวามีสวนในการเช่ือมตอการเรียนรูขององคการ 
 4) หุนสวนและพันธมิตร(Partners& Alliances) จะไดประโยชนจากการแงบันสมรรถนะ
และความรู 
 5)  ซัพพลายเออร และผูขาย(Supplier & Vendors) จะไดรับการฝกอบรมและมีบทบาทรวม
ในโปรแกรมการสอนตาง ๆ 

6)  ชุมชน(Community ) อันไดแกกลุมตางๆ ทางสังคม ทางเศรษฐกิจและการศึกษา ซึงจะมี
สวนในการให และรับการเรียนรู 

2.3.4.ระบบยอยดานความรู (Knowledge  Subsystems) ระบบยอยดานการเรียนรู จะ
บริหารจัดการความรูตาง ๆ ขององคการ ประกอบดวย การแสวงหาความรู การสรางความรู การเก็บ
รักษาความรู การวิเคราะห และการทําเหมืองความรู การถายโอน และการเผยแพรความรู การนําไป
ประยุกตใชและการทําใหขอมูลเท่ียงตรง  ระบบยอยท้ัง 6 อยาง นีจ้ะดําเนินไป อยางไมหยดุยั้ง และมี
ปฏิสัมพันธตอกันแบบเปนเครือขาย การกระจายของขอมูล จะอาศัยชองทางตาง ๆ อยางหลากหลาย 
ภายใตเวลาท่ีแตกตางกนัไป สวนการจัดการความรู (Knowledge management ) จะข้ึนอยูกบัตัว
กล่ันกรอง ทางการรับรู รวมถึงกิจกรรมเชิงรุกและกจิกรรมเชิงรับ การจดัการความรูถือเปนหวัใจ
สําคัญ ของการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู  องคการแหงการเรียนรู ท่ีประสบความสําเร็จ จะนาํทาง 
(Guide) ความรูไปดวยความเปนระบบและใชเทคโนโลยีอยางสอดคลองกันโดยข้ันตอน ท้ัง 6 ประการ
ประกอบดวย  

1) การแสวงหาความรู (Acquisition) คือการสะสมขอมูลและสารสนเทศท่ีมีอยูท้ังภายใน
และภายนอกองคการ 
2) การสรางความรู (Creation) ความรูใหมท่ีถูกสรางข้ึนโดยอาศัยกระบวนการมากมายท่ีแตกตางกัน
ออกไป เร่ิมต้ังแต นวัตกรรม ไปจนถึงการวิจยัท่ีสลับซับซอน ท่ีตองอาศัยความวิริยะ อุตสาหะ 
นอกจากนี้ มันยังเกิดจาก ความสามารถในการมองเหน็ การเช่ือมโยงใหม ๆ และการผนวก
องคประกอบของความรูท่ีเคยรูมาแลวเขากับการใหเหตุผลเชิงอุปนัยอันซับซอนดวย 
 3)การจัดเก็บความรู (Storage) หมายถึงการเขารหัส (coding) และการเก็บรักษาความรูท่ีมี
คาขององคการ เพื่อใหพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงความรูนั้นไดโดยงาย ในทุกเวลาและทุก
สถานท่ี 
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4) การวิเคราะหและการทําเหมืองความรู (Analysis & Data Mining) จะเกีย่วของกับเทคนิค
ในการวิเคราะห ขอมูล การปรับโครงสราง การทําความรูคงคลัง และการทําใหขอมูลถูกตอง สวน
การทําเหมืองความรู จะทําใหองคการสามารถคนควา หาความหมายของขอมูลท่ีมีอยูไดสมบูรณข้ึน 

5) การถายโอนและเผยแพรความรู (Transfer &  Dissemination ) คือการเคล่ือนยาย 
ขอมูลและความรูท้ังองคการ(ท้ังเจตนาและไมเจตนา) ซ่ึงอาจเปนไดท้ังการใชเคร่ืองมือหรือ  
อุปกรณอิเล็กทรอนิคส หรือใชคนก็ตาม 
 6) การประยกุตใชและการทําใหขอมูลเท่ียงตรง (Application &Validation) คือการใชและ 
ประเมินความรูโดยคนในองคการ เปนการนําเอาความรู และประสบการณอันมีคาขององคการมา
ใชประโยชน อยางสรางสรรคและตอเนื่อง  

2.3.5 ระบบยอยดานเทคโนโลยี (Technology Subsystems)  ประกอบดวย เครือขาย 
เทคโนโลยี และเคร่ืองมือทางขอมูลตาง ๆ ท่ีชวยสนบัสนนุใหคนในองคการเขาถึง ความรู 
และการแลกเปล่ียนสารสนเทศและการเรียนรูซึงกันและกนัโดยจะรวมไปถึงตัวระบบและ 
กระบวนการทางเทคโนโลยี ตลอดจนโครงสรางของความรวมมือท่ีจะทําใหเกดิทักษะในการ
ประสานงาน การสอนงานและทักษะเกีย่วกบัการสอนงานอ่ืน ๆ    ระบบยอยนี้  ยงัครอบคลุมถึงการใช
อุปกรณ  อิเล็กทรอนิคสและวธีิการเรียนรูท่ีกาวหนาไปมาก ๆ เชนการใชตัวแบบ 
จําลอง (simulation ) การประชุมทางไกล(computer conferencing) ตลอดจนการแลกเปล่ียนและลง
ความเหน็รวมกัน เคร่ืองมือตาง ๆ เหลานี้ อาจกลาวไดวา เปน ทางดวนความรู (Knowledge Freeways)
ซ่ึงเปนโครงสรางพื้นฐานท่ีสําคัญสําหรับการจัดการความรูองคประกอบสําคัญ 2 ประการของระบบ
ยอยดานเทคโนโลยี ประกอบดวย 

1) เทคโนโลยี สําหรับการจัดการความรู(Technology For Managing Knowledge)
หมายถึงเทคโนโลยีทางดานคอมพิวเตอรท่ีรวบรวม กําหนดรหัส จดัเกบ็และถายโอน
ขอมูลไปท่ัวท้ังองคการและท่ัวโลก 

2) เทคโนโลยีสําหรับเพิ่มพูนความรู (Technology for Enhancing Knowledge)จะ
เกี่ยวของกับการนําเอาวีดีทัศนโสตทัศน และการฝกอบรมแบบส่ือผสมผสาน
(computer–based  multimedia) มาใช    เพือ่ถายทอดและพัฒนาความรูและ  ทักษะ
ของคนในองคการ ใหดีข้ึน 

องคการที่สามารถประสานระบบยอย ท้ัง 5 ประการนี้  เขาดวยกัน ก็จะมีสมรรถนะท่ีดีเยีย่มท่ีจะ   
1. คาดการณและปรับตัวใหเขากับอิทธิพลของสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว 
2. เรงการพัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการและบริการใหม ๆ ไดเร็วยิ่งข้ึน 
3. มีความชํานาญในการเรียนรู จากคูแขงและจากผูรวมงานมากข้ึน 
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4. ทําใหการถายโอน ความรูจากสวนหน่ึงขององคการไปยังอีกสวนหน่ึง รวดเร็วข้ึนกวาเดิม 
5. เรียนรูจากความผิดพลาดไดอยางมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน 
6. ใชบุคลากร ทุกระดับใหเปนประโยชน ไดอยางเต็มท่ี 
7. ลดเวลาในการดําเนินการเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธลง 
8. กระตุนใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ไดท่ัวท้ังองคการ 
9. ดึงดูด บุคลากรท่ีดีท่ีสุด ใหทํางานกับองคการ  
10. เพิ่มความผูกพันและความคิดสรางสรรคของพนักงาน  
 

2.4 การจัดการความรูเพ่ือนําไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 

 ในการบริหารงานภาครัฐแนวใหม สวนราชการตองพัฒนาความรูความสามารถใหเกดิความ
ชํานาญ  ความเชี่ยวชาญ เพือ่สอดคลองกับสภาพสังคมที่เปล่ียนไป ตองมีการปรับเปล่ียนแผนงาน เนน
สัมฤทธิผลของการดําเนนิงาน โดยการปรับเปล่ียนทัศนคติ และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน เนนการ
สรางแนวคิดใหม ตามหลักวิชาการสมัยใหม  พระราชกฤษฎีกา จงึกําหนด หลักการเพ่ือใหสวน
ราชการมีการพัฒนาความรู  เพื่อนาํไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู โดยยึดแนวทาง  

1)  สรางระบบใหมีการรับรูขาวสาร 
2)  ตองสามารถประมวลความรู และประยุกตใช เพื่อใหเกดิความเหมาะสมตามสถานการณ 
3) ตองสงเสริม พัฒนาความรูความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปล่ียนทัศนคติใหม         
เพื่อประสิทธิภาพสูงสุดแกองคการ                                                                                       
4) ตองมีการสรางความรวมมือ ของขาราชการ เพื่อใหเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรูและนํามา
ปฏิบัติงานรวมกัน ใหเกดิประโยชนสูงสุด 
 

 นพ. วิจารณ พานิช ( 2547) ไดเรียบเรียงแนวคิดในการบริหารจัดการความรูของ Nonaka & 
Takeuchi เพื่อเปนแนวทางในการนําไปปฏิบัติ 7 ประการ คือ 
              1.  การสรางวิสัยทัศน เก่ียวกับองคความรูในองคการ ผูบริหารตองสรางวสัิยทัศน เพื่อเปน
เข็มทิศ ในการจัดการความรูขององคการท่ีชัดเจน เพื่อเปนการส่ือสารใหทุกคนในองคการไดรูและเกิด
ความเช่ือ และเปนคานยิมรวม เพือ่นําไปสูการปฏิบัติ วสัิยทัศนดังกลาว ตองเปดโอกาสใหพนกังาน
ทุกคนไดรวมแชรประสบการณ เพื่อทําใหรูสึกผูกพนัท่ีจะทํางานดานการบริหารจดัการความรูรวมกนั 
และนําไปสูวิสัยทัศนนัน้ ตัวอยางเชน วิสัยทัศนของ สคร. ท่ี 1 กรุงเทพฯ “เปนองคการแหงการเรียนรู 
ดานการปองกนัควบคุมโรค และภยัคุกคามสุขภาพ ในชุมชนเมือง ในป 2551”   
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 2.  สรางทีมจัดการความรูขององคการ  ทีมจัดการความรูขององคการ   ประกอบดวยบุคคล 
 3 ประเภท 

 1)  ผูปฏิบัติจัดการความรู ไดแกพนักงานปฏิบัติ หรือทีมรับผิดชอบโดยตรง    ทําหนาท่ีหลัก 
 ประการ เกีย่วกับ การเสาะหาความรู การสรางความรู การส่ังสมความรู และการใชความรู ซ่ึงผูปฏิบัติ
ตองทํางานรวมกับผูเช่ียวชาญความรู บทบาทหลักคือการนําเอาความรูท่ีฝงอยูในตัวของพนักงานและ
องคการระดับปฏิบัติมาแลกเปล่ียนกับความรู   ท่ีชัดแจง เพื่อใหเกิดการนําความรูไปสูการบูรณาการ  
ซ่ึงผูเช่ียวชาญทําหนาท่ีเปดเผยความรูท่ีชัดแจง(Explicit Knowledge ) ไปเก็บไวในคอมพวิเตอรให
คนหา จดัหมวดหมู เพื่อจดัสงตอใหงายข้ึน 

 2)  ผูบริหารระดับกลาง หรือวิศวกร เปนผูขับเคล่ือน และมีหนาท่ีแปลงความรูฝงลึกใหเปน
ความรูท่ีเปดเผย จับตองได โดยเปนตัวกลาง ในการนาํวิสัยทัศนของผูบริหารระดับสูงมาแปลงเปน
ความรูท่ีเปดเผยชัดแจง นํามาแบงปน เพื่อทําความเขาใจกบัพนกังานระดับปฏิบัติ เพื่อนาํไปสู 
วิสัยทัศนระดบับุคคล เพื่อนาํไปสูการปฏิบัติ นอกจากน้ันผูบริหารระดบักลาง     ตองทําหนาท่ีแปลง 
ความรูหรือเกลียวความรูท่ีฝงลึก (Tacit  Knowledge )ไปสูความรูท่ีเปดเผย (Explicit Knowledge)  เปน
การแปลงเกลียวความรู ท้ังในหนวยงานและนอกหนวยงาน   

  3) ผูบริหารระดับสูงขององคการ ทําหนาท่ี 3 ประการ คือ   
3.1  กําหนดเปาหมายของการจัดการความรู เชน วิสัยทัศนเกี่ยวกับ   การจัดการความรู 
3.2  สรางบรรยากาศและกติกาขององคการท่ีเอ้ือตอการเรียนรู 
3.3  คอยจัดรวบรวมความรูท่ีทรงคุณคา  ท่ีพัฒนาข้ึนในกระบวนการเกลียวความรู

(Knowledge Spiral ) ขององคการในลักษณะ New paradigm 
 3. การสรางบรรยากาศของการแลกเปล่ียนความรูอยางเขมขนในกลุมพนักงานระดบัลาง 
การสรางบรรยากาศ เปนบริบทท่ีสําคัญขององคกรท่ีจะสรางประสบการณใหทุกคนเกิดการเรียนรู
โดยตรงดวยตนเอง  เชน  การจัดใหไปดูงาน  การเรียนรูจากการไดสัมผัสบรรยากาศภายนอก  เปน
ความรูท่ีเกิดจากการสัมผัสภายนอก  เพือ่การเรียนรูท่ีเนนการเรียนรูท่ีฝงลึก  และกระบวนการ  
Socialization 
   4. จัดการความรูไปพรอมกับการพัฒนาสินคา/วิธีการใหม  หรือพัฒนารูปแบบการทํางาน 
การจัดการความรูควบคูกับการพัฒนาวิธีการปฏิบัติงาน  และคุณภาพงานหรือพัฒนา  ประสิทธิผล  
(  Effectiveness)  ของงาน  ในการจดัการสมัยใหม  หมายถึง  การจัดการเพ่ือใหเกิดประสิทธิผล  
 4  ประการคือ  1.  ตอบสนองลูกคา  2.  มีนวัตกรรม  3.  มีการพัฒนาและใชศักยภาพ  
 (Competency  ) อยางเต็มท่ี  4.  มีประสิทธิภาพ  ( Efficiency) 
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 5. เนนการจัดการความรู  แบบใชพนักงานระดับกลาง เปนตัวขับเคล่ือน 
  (Middle – up- down management) การจัดการแบบ  Bottom – up  ลางข้ึนบน  หรือบนลง
ลาง  Top – down  เปนการจัดการท่ีใชกนัมาก  แต  Nonaka & Takeuchi  กลับมองกลับกนั คือใช
หลักการบริหาร Middle - up - down  เนนพนกังานระดบักลางเปนผูขับเคล่ือน กระบวนการบริหาร
ภายในองคกรโดยเช่ือวา พนักงานระดับกลางคือผูเช่ือมโยงการปฏิบัติท่ีดี และไดผลมากกวาการท้ิง
ชองวาง โดยเฉพาะในเร่ืองการจัดความรู  ผูบริหารระดบักลางจะเปนผูขับเคล่ือน  เช่ือมโยง  และทํา
ใหองคกรเกิดการเรียนรูไดด ี
 6.  เปล่ียนองคกรไปเปนแบบ  “ พหุบาท ,,  ( Hypertext ) องคกรพหุบาท  คือองคกรท่ีมี
หลายบริบท (context)  อยูในเวลาเดียวกัน (Hyper – context )  คือมีการจัดการความรูหมุนเวยีนอยู
ระหวางช้ันตางๆ  ทําใหการเกื้อกูลกันและกัน  เกดิการจดัการความรูท่ีทรงพลัง  บริบทของพหุบาท
ไดแก  

   1) บริบทปกติเปนรูปแบบองคกรพีรามิดเดิม(Bureaucracy)  
   2) บริบทของProject Team ซ่ึงทํางานบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหน่ึง แลวสลายตัวกลับ

สูสภาพปกติ แตชวงเวลาทํางานรวมกนัทํางานเต็มท่ี  
   3) บริบทฐานความรู (Knowledge base)ทําหนาท่ีคอยสกัด รวบรวม และสังเคราะห 

ยกระดับความรู ท่ีเกิดจากบริบทขางตน และอํานวยความสะดวกในการจัดการความรูของพนักงาน
ทุกระดับ 
 7. สรางเครือขายความรูกับโลกภายนอก            การสรางเครือขายกับโลกภายนอก มี
ประเด็นท่ีเกี่ยวของกันอยู 3 ประการคือ 

1) การมีระบบรับรูและตรวจสอบขาวสารความกาวหนาของความรูลักษณะ Intelligent 
       2) การแลกเปล่ียนความรูกับภาคี หรือเครือขาย 

                  3) สกัดความรูจากลูกคา หรือเช่ือมโยงความรูจากผูใชบริการ โดยเฉพาะความรูท่ีฝงลึกท่ี
เกิดจากใชบริการ หรือผูบริโภค 

 

2.5 ผลงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ   
   

   2.5.1  พ.ท.หญิง อโณมา  คงตะแบก (2547) ไดศึกษาองคกรแหงการเรียนรู แนวทาง

พัฒนาในศตวรรษท่ี  21   ความเปนไปไดท่ีจะนํามาประยกุตใชกับหนวยงานทหาร พบวา 
การที่จะทําใหองคกรทางทหารเปนองคกรแหงการเรียนรู บุคคลและผูบริหารควรมี

คุณลักษณะ ดงันี้ 
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        1. บุคคลควรปรับทัศนคติในการเรียนรูและลองพจิารณาวา      มีอะไรบางท่ีตนเองยังไมรู 
โดยเฉพาะเน้ือหาในการทํางาน (ถายิ่งเรียนรูคุณจะทราบวาความรูท่ีคุณมีเปนเพยีงสวนนอยนิด

ของความรูท้ังหมดท่ีมีอยู) 

       2. ควรมีการสงเสริมในบุคคล  ใฝหาความรูอยางตอเนื่อง และนําความรู   มาพัฒนาองคกร 
และกอใหเกิดความเช่ือม่ัน   ในการใชศักยภาพของตนในการพัฒนาองคกร และม่ันใจวาความ
ตองการขององคกร  สอดคลองกับความตองการของบุคคล  ซ่ึงจําเปนตองอาศัยการประเมินผล
การปฏิบัติงานท่ีถูกตองและมีความเปนธรรม 

     3. ผูบริหาร  ควรสงเสริมการบริหารงานแบบมีสวนรวม     กระจายอํานาจในการตัดสินใจ 

สนับสนุนการแลกเปล่ียนเสนอแนะความคิดเห็นตางๆ 

     4. ผูบริหารควรมีคุณลักษณะของผูนําท่ีรักการอานและการศึกษา เปนผูนําการเปล่ียนแปลง 
เปนนักออกแบบ มีวิสัยทัศน สามารถโนมนาวจิตใจคนใหมีความรูสึกอยากมีสวนรวม 

           5.  ควรมีการปรับระบบการบริหารงานภายในองคกร มีการจดัระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหาร  

 2.5.2  อรรถพร เจริญสุขพานิชย  (2547) ไดศึกษา ปจจัยและทัศนคติ ของพนักงานศุลกากร
ทาอากาศยานกรุงเทพ ฯ     ท่ีมีตอการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ พบวา   ปจจยัดาน
เทคโนโลยี   ปจจัยดานบริหาร   ปจจัยดานงบประมาณและทรัพยากร    ปจจัยดานการติดตอสอสาร 
ปจจัยดานการตัดสินใจ มีผลตอการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ  และไมแนใจวา
ปจจัยดานสภาพองคกร มีผลตอการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ   

2.5.3 นิภา ทองไทย (2537) ไดศึกษาปจจยัท่ีมีผลตอประสิทธิภาพการทํางานของขาราชการ
พลเรือนสามัญในสํานักนายกรัฐมนตรี  พบวา  ปจจัยท่ีมีผลตอประสิทธิภาพการทํางาน    ตามความ 
เห็นของขาราชการพลเรือน     คือ  ความกาวหนาของงาน   ผูรวมงาน  บรรยากาศท่ีดีในหองทํางาน  
ความม่ันคงของความรวมมือของทุกคนในหนวยงาน   ขวัญท่ีดีของขาราชการ   ระบบบริหารความ 
รับผิดชอบตองาน  ผูบังคับบัญชาท่ีดี  รวมท้ังความซ่ือสัตยในการปฏิบัติหนาท่ี     
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